CAPITULO 4

PROPUESTAS DE MEJORAS: EMPAQUE-

PALETIZADO

4.1 Uso de herramientas estadisticas: Histogramas, Paretos,

Ishikawa, Graficas de control.

En este capitulo se realizara un analisis del proceso de empaque—
paletizado usando diferentes herramientas estadisticas, para lo
cual se pretende mostrar graficamente el proceso a estudiarse,
identificar los posibles defectos encontrados en el proceso y
verificar su existencia en una jornada de trabajo. Para ello se tomé
una muestra del proceso en una de las empacadoras de la
empresa y se trabajara en base a ella especificando el numero de
trabajadores en el proceso y cantidad producida. Para este analisis
se usaran histogramas y paretos para identificar los puntos criticos
del proceso, los defectos encontrados y en base a un analisis de 5

porqué identificar las causas raices que originan estos defectos.



67

4.2 Esquema de Empaque —Paletizado

A continuacién se describe el proceso de empaque-palletizado
mediante un esquema dividido en tres niveles, en el nivel 1 se
presenta el proceso de manera generalizada, en el nivel 2 algo

detallado y en el nivel 3 se logra apreciar un esquema al detalle

del mismo.
NIVEL 1
ESQUEMA EMPAQUE
NIVEL 1
PARQUEADERO PISICINAS I:I

Figura 10: Esquema empaque Nivel 1

Se presenta el area de parqueadero, area en el que se
receptan los convoyes (grupo de racimos) que vienen en
garruchas, piscinas donde se realiza la clasificacion vy
finalmente el area de empaque y paletizado. Este esquema es
bastante general pues es bastante dificil identificar las

operaciones realizadas en cada area.
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NIVEL 2

EE YT L

Liegeda de corwwpes 8
panpuEaien

Figura 11: Esquema empaque Nivel 2

En este esquema se puede visualizar mas al detalle del
proceso, el objetivo de presentar el esquema al detalle de las
actividades realizadas es lograr identificar cuales son los puntos

criticos del proceso, éste se presenta en el siguiente esquema.
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NIVEL 3

Pesaje/formacion
clusters
o ael
J ) :|_.t. +

o -.' = ._:'.'-‘

Figura 12: Esquema empaque Nivel 3
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Una vez presentadas las actividades que se realizan en este
proceso se procede a realizar un esquema con los posibles
defectos en cada actividad como indicador de cuales son las
etapas que van a representar gran importancia en el estudio,
para ello se elabor6é una tabla, la misma que se presenta a

continuacion:
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Como se puede observar las actividades en las que existe
mayor posibilidad de cometer errores son: Saneamiento,
seleccion de los clusters, formacion de clusters, empaque de la
fruta, se procedié a recopilar los registros de evaluacion y

supervision de labores de empaque de los Gltimos meses.

En el apéndice 11 se presenta la hoja de evaluacion en la que
asignan porcentajes a cada actividad, se usa esta informacién
para identificar cuales son los puntos criticos de empaque-
paletizado; las actividades que representan puntos criticos
dentro del proceso consideradas asi por obtener un % bajo en
la hoja de supervision y evaluacion labores de empaque

realizado son las siguientes:

1. Calificacién y seleccion
2. Desmanada-Aparada
3. Saneo-Corona

4. Lavada

5. Control Latex

6. Empaque

7. Paletizado

8. Estiba
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Estas 8 labores se las analizara a través de la técnica de los 5

porqué para identificar la causa raiz de estos problemas.

Andlisis cinco Porqué

Problemas identificados

Primer Porqué

Segundo Porqué

Tercer Porqué

Cuarto Porqué

Quinto Porqué

Incomecta calficaciin y seleccidn de futa

Personal no realiza coectamente la
seleccidn y calficacion

o cuentan con fa
capacitacion para realizar
esta [shor

No existe una persona que
capacie

No se invierte en
capacitacion

Mal desmane

Proceso acelerado de desmane por
exceso de futa en el drea

Personal no capacitado y
uso de heramienta
obsoleta

Mo capacitan al personal. Mo
se rezliza mantenimiento
nreventivo del tiempo de vids
il de |2 herramienta usada

o se inverts en
eClrs0 fumano

Incomecto saneo de corona

Pasanal no limpia conectamente la
corona

Desconoce las
consecuencias de una
incorecta limpieza

\Jefe de empacadara no ha
realizada una explicaciin de
[ importancia del mismo

Mo g2 inverte en
capacitacion

Mal Lavada del clister

Personal no lava corectamente log
clisters

Mo cuenta con el dcido y
espanja para hacero

Mo ha llegado el matenal
requendo a bodega de sector

Guia de requisicidn de
matenal fue enviada @
Bodega central el dia
anterir

Personal encargado de
eritragar matenales
nedidos no han
revizado el pedido

Fata de Control Litex

1o limpian corectamente el clister

Mo se percatan de 13
mancha

Falta de inspeccidn y
respansabilidad en su trabsjn

Mo califican con
frecuencia su labor

Incorrecto empague

Mo cumple con los estndares de
ermpague

Usa de fuerza y falta de
conocimiento de |
impartancia de 13 labor que
realizan

(Apresuramiento en el proceso

Falta de coordinacidn
' rabajo en equino

Wl palletizado

Refuerzas ¥ esquineros mal
colocadas o de mala calidad

Falta de capacitacidn

Mo se invierte en capacitacion

Problemas en estiba

Colocacion inadecuada de caja por
estibador

Desconoce el dafia que
ocasiona a la futs

No se ha capacitado al

personal

Tabla 15: Analisis cinco porqué

En la tabla 15, podemos destacar que la causa raiz que afecta

a las actividades estudiadas, es la falta de capacitacion al

personal del &rea de empaque, y la falta de control que existe

en el mismo pues no registran la importancia de su trabajo

mediante la visualizacion de sus errores

en el proceso en

general; no inspeccionan ni califican su trabajo, piensan que su

trabajo esta correcto.
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Los inspectores de calidad se dan cuenta de estos errores
solo cuando reciben el Reporte de Evaluacion realizado por
personal de calidad en el extranjero, en ese instante llaman la
atencion, cuando la evidencia ya esta en manos del cliente, y no

se puede hacer nada, la fruta ya esta en manos del consumidor.

Los programas de capacitacion se han visto afectados,
actualmente ABC no se arriesga en invertir en capacitacion por

la alta rotacion del personal.

En la siguiente figura se nota los defectos encontrados en los
altimos meses en las evaluaciones de calidad en la
empacadora, en la mayoria de ellas no realizan la evaluacion
de calidad de manera constante, con ayuda de estos resultados
se analizara la tendencia, las posibles causas a través de
diagrama Ishikawa, los datos mostrados a continuacion fueron

recogidos en base a los registros de calidad en empacadora.

A continuacion se muestra los datos, histograma, pareto y

diagrama Is hikawa de los resultados obtenidos.



TIPO DE DEFECTO

44%

SR

32%

BR

12%

il

6%
3%

)
LS

0%

3K

0%

MF

0%

ML

0%

0T

0%

S

0%

RR

0%

Sh

0%

B

0%

Tc

2%

UG

0%

oG

1%

Ts

0%

AB

0%

RT

0%

Wl

PORCENTAJE DE DEFECTOS ENCONTRADOS EN

EMPACADORA
0%
4%
40%
35%
30% Basado en un
25% ruestreo de semana
0% A 1-4 del 2006
15%
10% +
5% 4
0% — : ——
ZE=EL9FsFLEEEER88 2985
SR |Estropeo SM |Specklin
BR |Dafo pulpa BM |Dedo corto
NI |Dafo pedunculo JTC |Mano incompleta
LS |Mancha latex UG |Bajo grado
SK_|Specklin OG _|Sobre grado
MFE_|Mutilado TS |Maduro
ML _[Pudricion dedo__JAB |Moho corona
DT |Sucio RT |Pudricion corona
MS |Moho WI |Otros
RR |Residuo Quimico
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Figura 13: Porcentaje de defectos encontrados en empacadora

En la figura 13 se puede destacar que los defectos que se

presentan en un alto porcentaje son los SR: M (Estropeo por

mal manipuleo de fruta), BR (Dafio de pulpa), NI (Dafio de

pedunculo).
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DEFECTO|PORCENTAJE|% ACUMULADO
SR:M 4% 44% DEFECTOS ENCONTRADOS EN EMPACADORA
80%¢ |BR 2% 75%
NI 2% ae | 0%
T B% 03%
LS 3% 05% 100% o
UG % 9% o
IB 1% 0%
80% |
06 0% 9% ’ -/
DT 0% 0%
SK 0% 100% B0% 1
MF 0% 100% Basado enun
ML 0% 100% an I ruestren de
Ms 0% 100% semana 14 del
RR 0% 100%
S i % 2% 1 =
BM 0% 100%
TC 0% 100% 0% +——— —
AB 0% 0% IEE0OS i EEES 9
RT 0% 100% i
Wi 0% 100%

Figura 14: Pareto de los datos recogidos

EL 44% de los defectos encontrados corresponden a un
incorrecto manipuleo de la fruta, el 32% se debe al dafio de la
pulpa, el 12% corresponde a dafio de pedunculo, el 6% se
debe a manos incompletas encontradas en las cajas
empacadas, Yy el 3% es producto de manos con latex, de estos
defectos se estudiaran los 3 primeros, segun la regla pareto 80

20.
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Con esta informacion se realizara el diagrama Ishikawa de las

causas que provocan defectos en el proceso de empaque:

SHKAWA DERECTOS BVIPACADCRA

Incorrecto
manipuleo de

Dafio de pulpa:

Defectos por incorrecto

manipuleoenla
empacadora
Incomecto
Melempec cesmare
Pore
Defo capediadd

Figura 15: Causa-efecto Defectos en Empacadora

En la Figura se puede observar que la causa raiz de los
defectos son ocasionados por una pobre capacitacion y control
de la misma, al no recibir una adecuada capacitacion y cero

control ellos hacen sus labores como les parezca.
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Propuesta de mejora

A continuacion se listan las propuestas que ayudarian a la
empresa especificamente en el proceso empaque palletizado,
para llevar un control durante el mismo, clasificados en dos

secciones:
Controles con ayuda de graficas de control

Registro diario de informacion

Politicas de calidad

Controles con ayuda de graficas de control

Usar el control estadistico, dichos datos, los que se
muestran posteriormente en los indicadores, se registraran
diariamente en la empacadora, con la finalidad de que
visualicen el comportamiento durante el proceso. Se
recogera la informacion diariamente, la persona encargada
de realizar la Grafica de control sera el jefe de sector
conjuntamente con el Jefe de planta, para analizar los
resultados de la gréfica e ir corrigiendo las variaciones

inaceptables durante el proceso.
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La Grafica de control del proceso estara expuesta en la
empacadora para que cada empleado visualice el
comportamiento del proceso en cada actividad, identificando
donde existe inconsistencia, en esta Grafica el empleado
tendra la oportunidad de autocalificarse, notando si esta
realizando correctamente su labor, o existen fallas. La
elaboracion de la misma se explica en la parte de

indicadores.

Realizar auditorias de procesos dos veces al afio en
temporada alta y baja, para evitar que surjan actividades
innecesarias y asi evitar costos adicionales. En la actualidad
se realizan auditorias a las Bodegas, estas deberan
expandirse a la empacadora, la auditoria la realizaria
personal especializado en empaque de banano, en el mes
de Febrero y Octubre, meses en que la temporada es alta y

baja respectivamente.

Registro diario de informacion

Comenzar a llevar en Excel, toda la informacién registrada

como por ejemplo porcentaje de rechazo, racimos pobres,



80

namero de racimos cosechados, procesados, % dafio de
fruta por incorrecto manipuleo, % de merma o desperdicio,
hasta adquirir un modulo informético capaz de hacer este

tipo de analisis.

La empresa cuenta con un departamento de sistemas el
mismo que se encarga de desarrollar software, actualmente
ellos estan trabajando en el sistema de gestion agricola que
incluye la informacion que se pretende registrar por sector,

distrito, zona, division agricola.

Redisefar los Partes Diarios “Personal Empaque”, deberian
llevar otro campo justificativo del rendimiento diario del
trabajador, para ello los jefes de cada empacadora se
reunirdn y estableceran todos los posibles justificativos de

la fuerza laboral ya se por alto o bajo rendimiento.

Redefinir politicas

Definir politicas para mantener el area de trabajo limpia
asegurando al trabajador y la calidad de la fruta que se

empaca, estableciendo horarios de limpieza, no terminara
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ninguna actividad, si el area de cada trabajador no se
encuentra totalmente limpia. Con esta politica cada
empleado se vera obligado a mantener limpia el area de
trabajo impidiendo provocar defectos en la fruta por

suciedad.

Otra politica seria el cumplimiento de la calidad en lugar de
comprometerse y no lograrla. En lugar de verse a la calidad
como el proceso de inspeccion para detener un producto
con defectos antes de embarcase al cliente. El inspector de
calidad deber& evaluar el trabajo del empleado, asi como el

area en el que trabaja.

Es fundamental un cambio cultural, cambio de mentalidad y
actitudes, concientizar al personal de lo que se gana
produciendo con calidad, trabajar en equipo, motivar al
empleado, premiando con incentivo econémico si y solo si la
produccioén obtenida tiene un porcentaje de calidad mayor al
75% y castigando a aquel que esta haciendo mal las cosas.
El inspector de calidad evaluard la calidad de la fruta,
haciendo un muestreo de las cajas palletizadas,

identificando los defectos encontrados y llamando la



82

atencion a aquellos que han realizado incorrectamente su
trabajo.

Crear francas comunicaciones de dos vias, tomando un rol
activo en el reconocimiento y recompensa al personal por el

trabajo bien hecho, mediante la retroalimentacion.

Educar y entrenar a los empleados de las practicas de
empague pues ellos contribuyen a los objetivos y planes de
la empresa, asi como el ambiente, clima de trabajo, y el
manejo de la motivacion de los empleados para obtener el

méximo potencial de ellos.

Establecer politicas para desarrollar al empleado, se lo
considera como un factor de produccion y por su aporte,
recibe un sueldo. La relacion ha sido muy impersonal y por
la preocupacién de mantener los costos bajos, no se ha
invertido en el recurso humano en capacitar ni entrenar. La
rotacion del personal ha sido histéricamente alta, trayendo

como resultado, una costosa curva de aprendizaje.
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Establecer Controles en los diferentes puntos del

proceso

Parqueadero o lugar de recepcién deracimos

En el parqueadero hacer una recepcion Unica de racimos
plenamente identificados por color de cinta, la misma que
me indica la edad exacta del racimo, y compararlo con el
dato de enfunde, asi saber cuantos racimos tienen X
semanas; eso me ayudara a identificar el promedio de
racimos que cumplen con el grosor, y evitaria el defecto de

bajo grado en el mercado.

Calificacion de racimos

Una vez recibidos los racimos, es necesario seleccionar los
aptos para procesamiento y descartar los que presenten
grado avanzado de maduracién, para ello se controla el
color de la pulpa (almendra) del dedo central externo de la
segunda mano (mano del sol) de todos los racimos, con
ayuda de un cuchillo curvo, se hace un corte longitudinal en
el dedo, la pulpa queda expuesta, lo cual permite realizar un
examen visual; seguidamente, se presiona la pulpa con el

dedo pulgar y ésta debe mostrarse turgente y de color
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crema palido (sin indicios de maduracion). Si la pulpa se
muestra poco firme, translicida y con ligera coloracion
amarillenta en el eje central, se debe descartar el racimo.
Se rechaza todo racimo maduro, cuya fruta esta por encima
0 por debajo

del grado especificado y con signos de cierta alteracion, o
que hubiera iniciado su proceso de maduracion. Las
observaciones de la evaluacion de estos racimos deben
anotarse en el formulario de Produccioén y cosecha

Causas de rechazo:

Se rechazaran racimos que presenten mas de dos manos
afectadas con dedos maduros por enfermedades.

Se rechazaran racimos afectados, en mas del 50%, por
hongos (pecas, mancha negra y diamante)

Se rechazaran racimos cortados en dias no autorizados

Se rechazaran racimos con cintas de edades mayores a las
autorizadas para cosecha.

Al final de cada jornada se deben consolidar los datos de
cosecha, en el formulario de produccion y cosecha.
Desfloracién

Se desprende manualmente toda flor existente en la punta

de los dedos del racimo, frotando los pezones de la fruta
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con las yemas de los dedos ?la operaciéon de desfloracion
se inicia comenzando por la ultima, en forma de espiral para
terminar en la primera. Para ello, el operario gira alrededor
del racimo, sin voltearlo ni forzarlo.

Inicialmente, deben desflorarse los 10 racimos mas
préximos al desmane. El patio de racimos debe mantenerse
limpio de residuos antes, durante y después del proceso.

El personal que realiza la desfloracion debe tener las ufias
cortas. Se debe hacer un muestreo al azar de racimos
desflorados y en las cajas paletizadas para notar la
presencia de flores en cajas evaluadas.

Desmane

Esta labor debe comenzar por las manos inferiores, debido
a que constituye la forma mas comoda de trabajo con la
cuchareta, una vez sujeta, se procede a cortarla, dejando
una porcion lo suficientemente grande para formar las

coronas de los gajos.

El operario debe colocar las manos en la tina suavemente,
en forma de abanico, con la corona hacia abajo y en

espacios libres.
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La cantidad de fruta depositada en la tina de desmane, no
debe exceder la cuarta parte de la superficie. Asimismo,
debe evitar golpear la fruta desmanada contra el borde de la

tina.

Como medida de proteccion y seguridad en esta fase se
recomienda el uso de una horqueta —para descanso de la

cuchareta— botas de goma y mandil.

Formacién de gajos (saneo)

El operario formarda los gajos, los mismos que deben tener
un minimo de cuatro dedos y un maximo de nueve.
Dependiendo del numero dedos, se deben buscar
combinaciones 5-6-6 6 8-6-6, un gajo de cinco dedos y dos
de seis o un gajo de ocho dedos y dos de seis,

respectivamente.

La diferencia entre la fila anterior y posterior no debe
exceder de un dedo; son preferibles gajos compactos.
Las coronas deben ser uniformes, planas y sin biseles o

irregularidades.
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Los gajos se depositaran cuidadosamente en la tina de
desleche, con la corona hacia abajo, buscando espacios

libres y evitando que se golpeen entre si al colocarlos.

Clasificacion y colocacion en bandejas

El operario toma una bandeja, en buen estado, limpia y
previamente humedecida, y procede a llenarla, extrayendo
uno a uno los gajos de la tina de desleche. En caso de
detectarse dafios o0 defectos severos, los gajos se

depositaran en la bandeja para resaneamiento.

Deposita los gajos con dedos rectos y curvos grandes
(correspondientes a las primeras manos de un racimo) en el
canal externo de la bandeja, evitando causar golpes o
maltrato a la fruta, los gajos deben colocarse en forma
vertical, con las coronas hacia arriba, y apoyados en la
bandeja, sobre su parte externa. No deben amontonarse
unos sobre otros, ya que se lastimarian y no serian
correctamente asperjados, luego selecciona y coloca los
gajos con dedos medianos en el canal central de la
bandeja; los gajos deben permanecer erguidos y guardar

espacio entre ellos, para evitar dafios por rozamiento. Por
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altimo, deposita los gajos con dedos pequefios, en el canal
interno de la bandeja de forma tal, que las coronas miren

hacia arriba y se encuentren correctamente alineadas.

Esta disposicion de los gajos en la bandeja facilita la

operacion de seleccion del personal de empaque.

Colocacion de etiquetas

Se debe colocar las etiquetas bien pegadas en la parte
central de los dedos internos de la mano; en gajos de dos
dedos internos, se coloca una etiqueta en cada dedo, en
gajos de tres dedos internos, se colocan dos etiquetas
empezando por el primer dedo y alternando, en gajos de
cuatro dedos internos, se colocan dos etiquetas empezando
por el primer dedo de izquierda a derecha vy
alternadamente, en manos enteras, se colocan los sellos

empezando de izquierda a derecha y alternando los dedos.

En general, el tipo de sello que se va a utilizar dependera
de las especificaciones del tipo de caja que se este

procesando.
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Fumigacion de coronas
Aplicar la mezcla de fungicida y alumbre, con ayuda de una
mochila de aspersion, sobre las coronas y saneamiento de

los gajos.

Se deben utilizar boquillas 8001 (cono lleno o plano) en
buen estado, la aplicacion debe hacerse a una distancia
promedio de cinco a diez centimetros de altura sobre las

coronas.

La primera aspersion se realiza en forma longitudinal,
siguiendo el sentido de los canales de la bandeja, la
segunda aspersion se hace transversalmente, es decir en
sentido perpendicular a los canales de bandeja, y
comenzando desde el canal interno (gajos pequefos) hacia
el externo (gajos grandes); el operario debe ubicarse del
lado externo de los gajos durante el periodo que dure la

aplicacion.

Como medida de proteccion y seguridad, en esta fase se
recomienda el uso de casco de proteccibn, mascara

antiparra, overol, mandil, botas y guantes de goma.
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Empaque

El operario o empacador debe tomar un fondo de cajas
correctamente pegado, debe colocar la cartulina con los
bordes humedecidos, para no dafiar la fruta y repartirla
adecuadamente en la caja, luego el operario coloca el
plastico de empaque y lo distribuye, cubriendo al menos
una cuarta parte del fondo del cartén, evitando rasgar o
dafar el plastico, pues esto origina espacios que ponen la
fruta al descubierto y sin proteccion. Este hecho podria
causar maltrato de fruta durante el transporte, por el
contacto directo del banano con la caja, y generar el defecto
de calidad que se traduce en fruta con machas negras en

los puntos que han estado en contacto directo con la caja.

Finalmente, la caja se pesa y se coloca la tapa para

conducirla al lugar de estibaje
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4.4 Establecimiento de indicadores

Como lo dice aquel refran norteamericano, lo que no se puede
medir  no se puede controlar y lo que no se puede controlar
no se puede mejorar, en ABC no se puede mejorar la calidad
de la produccion si no se logra controlar los defectos que
ocurren a diario en las empacadoras, para ello se tendra
gue medir; con ayuda de indicadores pero ¢Qué exactamente

son ellos?

Son la cuantificacion de cuan bien se cumplen las actividades
dentro de un proceso o si los resultados de un proceso,

alcanzan la meta especifica.

Los indicadores serviran para:

1) Identificar lo que necesita atencidon, donde es critico
mantener elevados niveles de desempefio

2) Focalizar lo que es importante, lo prioritario

3) Ayudar a anticipar y prevenir los problemas

4) Empujar a tomar accion

5) Mejorar y mantener el desempeiio
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6) Tomar el pulso a la organizacion

7) Ayudar a mejorar la eficiencia operativa

8) Actuar de guia para quien los necesita, poniendo
atencion, cuando ocurren variaciones negativas

9) Facilitar el establecimiento de metas de cada uno de los

departamentos

10) Facilitar el benchmarking, porque proporcionan la

informacion que se requiere para enfocar los mejores

procesos y permiten comparaciones con la competencia

11) Empujar el cambio, porque los indicadores apropiados

facilitan las comunicaciones y ayudan a las empresas a

hacer cambios en forma exitosa.

12) Indican qué y cdmo estan trabajando las personas en

la organizacion y comunican lo que es importante.

13) Evaluar las mejoras que se logran en la organizacion.

Los indicadores apropiados, no sélo facilitan las mejoras,

sino que las hacen permanentes.

En otras palabras los indicadores sirven de seméforos de

alarma, contienen informacion vital que alertan a la
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gerencia si la organizacion se esta administrando en forma

deficiente e identifican las areas débiles.

La informacion que recaban permite comparar los resultados
contra estandares, por area de responsabilidad y focalizan
los problemas surgidos, con claridad y oportunamente.
Equivalen al panel de control, usado en los lanzamientos de
cohetes espaciales, desde donde se monitorea todo lo que
sucede en la estructura del cohete. El uso de los indicadores
debe ser en cascada, es decir, se disefian de arriba a abajo,
para alertar a todos los niveles de la estructura de la

organizacion.

A continuacion se describen los indicadores para el proceso

de empaque-paletizado propuestos en ABC:



# INDICADORES FORMULA
1 Porcentaje de racimos # de racimos mal cortados / Total de racimos
mal cortados cortados
> Rendimiento diario de # de cajas producidas por asignacion de cupos vs
empacadora por sector fuerza laboral usada
# etiquetas usadas en . e
3 S
produccién diaria # Etiquetas usadas en produccion diaria
# de paralizaciones por no o .
P . P # de paralizaciones por no haber racimo en
4 haber racimo en .
parqueadero / Total de horas-hombre trabajadas
pargueadero
5 Porcentaje de veces que |# de veces que se hizo un mal desmane / Total de
se hizo un mal desmane |desmanes realizados
Porcentaje de racimos de .
J # de racimos rechazados en parqueadero / Total de
6 banano rechazados en ]
racimos en parqueadero
parqueadero
Porcentaj man
orcentaje de manos de # de manos de banano rechazadas en el lavado /
7 banano rechazadas en el
Total de manos de banano lavadas
lavado
8 Eorcentaje ﬁe mgnos de # de manos de banano rechazadas en el empaque /
anano rechazadas Total de manos de banano empacadas
durante el empaque
Porcentaje de clusters .
J # de cluster estropeados por mal manipuelo/Total
9 estropeados por mal . -
. de clusters inspeccionados
manipuleo
10 Porcentaje de clusters # de cluster con latex/Total de clusters
con latex inspeccionados
11 Porcentaje de dedos con |# de dedos con bajo grado/Total de dedos
bajo grado inspeccionados
12 Porcentaje de dedos con |# de dedos con sobre grado/Total de dedos

sobre grado

inspeccionados

Tabla 16: Lista de indicadores propuestos.
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44.1 Lineamientos para la elaboracién del informe de

indicadores de gestiéon.

Para cada indicador se ha establecido un objetivo, y
responsable, a continuacion se describe el objetivo general

de los indicadores, su alcance y difusion.

Objetivo
Definir los métodos para recoger y publicar los resultados

para medir la gestion de cada una de los sectores de ABC.

Alcance

Este procedimiento aplica a las areas de Empaque-

palletizado.

Difusion

Los indicadores se presentaran en gréficos y/o cuadros
semanalmente, llevandolos de tal forma, que cada semana,
se va agregando el resultado obtenido en los graficos y/o
cuadros. Asi se conocera la tendencia que  sigue el

resultado.
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En la tabla 17, se detalla el responsable de cada una de los

indicadores y la frecuencia en la elaboracion.

# INDICADORES RESPONSABLE | FRECUENCIA
1 Paorcentaje de racimos mal cortados Jefe de sector Samanal
2 Rendimierta diario de empacadara par

sector Jefe de sector Sernanal
3 # etiquetas usadas en produccicn

diaria Jefe empacadora |Semanal
' # de paralizaciones par no haber

racimo en pargueadera Calificador Sermanal
5 Porcentaje de veces que =& hizo un

mal desmane Jefe de sector sermanal
6 Paorcentaje de racimos de banano

rechazados en pargueadero Jefe empacadora | Semanal
7 Porcentaje de manos de banano

rechazadas en el lavado Jefe empacadora |Semanal
8 Porcentaje de manos de banano

rechazadas durante el empague Jefe de sector Sermanal
9 Porcentaje de manos estropeadas par

trial manipuleo Inspector de calidad | Semanal
10 Porcentsie de manos con atex Inspectar de calidad |Semanal
n Paorcentaje de dedos con hajo grado |n5pecmr de calidad |Semanal
12 Paorcentsje de dedos con sobre grado Inspectnr de calidad |Semanal

Tabla 17: Lista de indicadores con responsable y frecuencia
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4.4.2 Descripcion de indicadores

Indicador: Porcentaje de racimos mal cortados

Objetivo: Llevar un control de los racimos cortados en cada
barrida, (Cada sector tiene un grupo de personas para la
cosecha, a esto se le llama barrida), el corte se lo hace de
acuerdo al color de la semana que corresponde como se
explicé en el capitulo 3, versus los racimos mal cortados, para
saber en que porcentaje se estd desperdiciando la fruta en

esta etapa, para evitar hacer mal estimados de produccion.

Responsable:

Jefe de sector. Este recibira los datos del calificador, el mismo
que registrard el nimero de racimos cortados y el de racimos

mal cortados.

NUmero de racimos mal cortados / Total de racimos cortados

l,=cuc2
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Donde;

| 1 = Porcentaje de racimos mal cortados
C,= # racimos mal cortados

C,=# Total de racimos cortados

Se realizaria grafica de control, los datos los recogera el jefe
de empacadora, los mismos que seran entregados al jefe de
sector para que ingrese los mismo a Excel. Para tener
un promedio de |1 se sacara el promedio de este para
establecer un limite inferior de control se restara del mas
bajo de 11, en el caso del limite superior de control se sumara
al promedio de I1 el valor méas alto obtenido, estos limites se
estableceran para temporada alta y se redisefiaran otros
para temporada baja, los limites se los sacara en la
produccion de una semana y se estabilizaran para el resto de

las semanas.

Indicador: Rendimiento diario de empacadora por sector

Objetivo: Hacer comparaciones entre una Yy otra

empacadora, para saber cual es el sector mas productivo, el
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que usa una fuerza laboral estable en un promedio de
produccion parecido, si existe una variacion justificar la

causa.

Responsable:
Jefe de sector, la recogida de datos la realizara el jefe de

empacadora.

Numero de cajas producidas por asignacion de cupos vs.

Fuerza laboral usada.

Indicador: Numero de etiguetas usadas en produccién

diaria

Objetivo: Llevar un control del nimero de etiquetas usadas
para hacer una conversion entre # etiquetas- # cajas
producidas por sector, con la finalidad de evitar el

desperdicio de etiquetas

Responsable: Jefe de empacadora.
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Nota: Este indicador se debe hacer para cada una de las
empacadoras, recayendo la responsabilidad en cada gerente

de la division agricola.

Numero etiquetas usadas en produccién diaria

|3:#E

Donde;
| 3= NUmero de etiquetas usadas en produccion diaria

# E = # etiquetas usadas en produccion diaria

Indicador: Numero de paralizaciones por no haber

racimo_en pargueadero

Objetivo: Controlar el numero de horas trabajadas por
jornada, para  lograr determinar el # de horas muertas por

falta de racimo en parqueo.

Responsable:
Calificador (persona encargada de controlar el numero de
racimos que entran a parqueadero). Responsabilidad puede

ser delegada por jefe de planta.
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Numero de paralizaciones por no haber racimo en

parqueadero / Total de horas-hombre trabajadas

| /=cs/ce

Este indicador se lo realiza con la finalidad de identificar el
promedio de horas muertas que afectan al proceso en

general.

Donde;

| ,= # de paralizaciones por no haber racimo en parqueadero
C s= # de paralizaciones por no haber racimo en

parqueadero

C 6= Total de horas hombre- trabajadas

Indicador: Porcentaje de veces gue se hizo un mal

desmane

Objetivo: Llevar un control de # manos defectuosas por mala

operacion para concientizar al personal de hacer bien el
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trabajo, para evitar el # manos rechazadas por incorrecta

operacion.

Responsable:
Jefe de sector. Responsabilidad puede ser delegada por el

jefe de este departamento.

Numero de veces que se hizo un mal desmane / Total de

desmanes realizados

| s=coarci10

Donde;
| s= Porcentaje de veces que se hizo un mal desmane
C o= # de veces que se hizo un mal desmane

C 10= Total de desmanes realizados

Indicador: Porcentaje de racimos de banano rechazado

n_ pargueadero

Objetivo: Cuantificar e identificar las causas de los rechazos

de los racimos en parqueadero, llevando una estadistica de
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este indicador que sera colocado en cartelera para
observacion del personal de empaque.
Responsable:

Jefe de empacadora.

(Numero de racimos de banano rechazados en parqueadero

por dia /Total de racimos en parqueadero por dia.

| g=Cci1vc12

Donde;

| 6= Porcentaje de racimos de banano rechazado en

parqueadero

C 11=# de racimos de banano rechazados en parqueadero

C 1= Total de racimos de banano en parqueadero

Estos datos los recogerd el calificador, los mismos seran
ingresados a Excel por el jefe de sector, diariamente,

evaluados semanalmente.
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Indicador: Porcentaje de manos de banano rechazadas

en el lavado

Objetivo: Cuantificar el nUmero de manos rechazadas en el
lavado, para determinar en que porcentaje se rechaza la

fruta en esta etapa.

Responsable:
Jefe de empacadora.
Numero de manos de banano rechazadas en lavado por dia

/Total de manos lavadas por dia.

| .= c1c1a

Donde;
| 7= Porcentaje de manos de banano rechazadas en el lavado
C 13= #de manos de banano rechazadas en lavado por dia

C 14= Total de manos lavadas por dia.
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Indicador: Porcentaje de manos de banano rechazadas

durante el empaque

Objetivo: Cuantificar en porcentaje el desperdicio que se
produce en el empaque, por un incorrecto manipuleo, u otra
causa, especificando las causas de las mismas, para
estudiar las causas y capacitar al personal para evitar

cometer los mismos errores.

Responsable:
Jefe de sector
Numero de manos de banano rechazadas en empaque por

dia /Total de manos en empaque por dia.

| e=cC15/C 16

Donde;

| = Porcentaje de manos de banano rechazadas durante el
empaque

C 15= # de manos de banano rechazadas en empaque por
dia.

C 16= Total de manos en empaque por dia.
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Indicador: Porcentaje de manos estropeadas por mal

manipuleo

Objetivo: Cuantificar el desperdicio por estropeo de frutas,
estudiando las causas, para capacitar al personal en el

manejo correcto de la fruta.

Responsable:
Inspector de calidad
Numero de manos de banano estropeadas por mal

manipuleo por dia/Total de manos paletizadas por dia.

| o= c17c18

Donde;

| 9= Porcentaje de manos estropeadas por mal manipuleo

C 1= # de manos de banano estropeadas por mal
manipuleo por dia

C 18= Total de manos paletizadas por dia.
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Indicador: Porcentaje de manos con latex

Objetivo: Cuantificar el numero de manos con mancha de
latex para saber en que proporcion este defecto se
presenta en la empacadoray tomar medidas en el asunto
estudiando el corte del racimo en la cosecha, desmane,

lavado.

Responsable:
Inspector de calidad.
Numero de manos de banano con presencia de latex por

dia /Total de manos paletizadas por dia.

| o= c19c1s

Donde;

| 10=": Porcentaje de manos con latex

C 10= # de manos de banano con presencia de latex por
dia

C 1s= Total de manos paletizadas por dia
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Indicador: Porcentaje de dedos con bajo grado

Objetivo: cuantificar el numero de dedos que son
procesados en empacadora con bajo grado, para llevar un
control porcentual de las veces y frecuencia con que este

tipo de defecto se presenta.

Responsable:
Inspector de calidad.
Numero de dedos de banano con bajo grado por dia /Total

de dedos por manos paletizadas por dia.

| 4= c20c21

Donde;
| 11 = Porcentaje de dedos con bajo grado
C 20= #de dedos de banano con bajo grado por dia

C 21=Total de dedos de manos paletizadas por dia.
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Indicador: Porcentaje de dedos con sobre grado

Objetivo: cuantificar el numero de dedos que son
procesados en empacadora con sobre grado, para llevar un
control porcentual de las veces y frecuencia con que este

tipo de defecto se presenta.

Responsable:
Inspector de calidad.
Numero de dedos de banano con sobre grado por dia

/Total de dedos por manos paletizadas por dia.

| b= co2zc21

Donde;

| 1= Porcentaje de dedos con sobre grado
C 2= #de dedos de banano con sobre grado por dia.

C ,1= Total de dedos de manos paletizadas por dia.

Los Indicadores 5 hasta 12, ayudaran a identificar cuales
son las partes criticas del proceso, que defectos son los

mas comunes de encontrar en un dia de produccion.
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Una vez descrito los indicadores con su respectivo objetivo
se procede a realizar un analisis costo- beneficio de la
implementacion de estos indicadores, cabe mencionar que
existirdn actividades que no se podran cuantificar como es
el caso de la motivacion del personal, lo que se pretende
con estos indicadores es tener un control en los punto en
donde se pueden cometer defectos, para evitarlos al
momento de que esto ocurran en empacadora, sSin que
pasen a puerto exterior, lugar en el que los costos son altos
en comparacion con los costos en empaque.

Un ejemplo del uso de un indicador se presenta a

continuacion:

Rendimiento diario empacadora

m —8- Cajas producidas-

Fuerza laboral
431 | |==WEDiA

42 1
é 41 LSC
S0+

¥ 39 3B ¥ 40 40 4 4
Fuerza Laboral

Figura 16: Ejemplo Indicador rendimiento por empacadora
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Se notaria el comportamiento de la produccion de cada
empacadora, esta informacion la registrara el jefe de sector,
la misma que sera entregada al Superintendente de Distrito

para analizar los resultados dados en la misma.

4.5 ANALISIS COSTO-BENEFICIO

En teoria el andlisis costo-beneficio sigue un camino
relativamente sencillo:

1. Identificacion de todas las actividades que se tiene previsto
ejecutar.

2. ldentificacion de las consecuencias predecibles de cada
actividad

3. Asignacion de valores a cada consecuencia

4.  Reduccion de todos esos valores a un comun denominador
(normalmente econdmicos)

5.  Suma de todos los valores para obtener un valor neto.

6. Si se obtiene un valor positivo neto entonces se podra
concluir que el proyecto generara un bienestar econémico para

la empresa, en este caso se detectaran los defectos en la



112

empacadora, no en puerto cuando la fruta esta en manos del

cliente, y el costo se haya incrementado.

El andlisis se lo ha dividido en dos partes: debido a la

subjetividad con las que ciertas actividades se mediran:

Andlisis costo-beneficio Cualitativo: Para aquellas actividades
que no se puedan cuantificar como es el caso, de la motivacion,
bienestar del trabajador

Analisis costo-beneficio Cuantitativo: Para aquellas actividades

gue se puedan cuantificar.

ANALISIS COSTO-BENEFICIO CUALITATIVO
GRUPO AFECTADO
RECURSOS Empacadora |Calidad Local | Calidad Puerto

Nuevas oportunidades de negocio Positivo
Calidad de la fruta Positivo
Control estadistico del proceso Positivo
Empleo directo Positivo
Respaldo de la calidad de fruta a i

Positivo
exportar
Comparaciones entre PoSitvo
empacadoras de cada zona
Entrenamiento tecnico Positivo
MoWaC|on por las actividades que POSitvo
realizan

Tabla 18: Andlisis costo-beneficio Cualitativo.
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ANALISIS QOSTOBENEHOO CUANTITATMO POR EVIPACADORA
Detalle de costos Cosios Detdlle de beneficios Beneficios economicos
Compuecra $600 Informacion ingresada diariamente: $12
Suminisiros de didna mensuales 25 Evaluacion de caldad diaria
Tabkero $10 Personal operativo calficado $7175
Persona maneie utlitarios v estadistica Informadion disponble a todo €l persondl | $21
Salario mensuel $350 Evaluadones de caldad dentro de
Capadiacon persond empacLe empacador, consenvandoeliegisio. (21
Menugkes de apovo $123 doital
Personal encargeco de capadiadon $6500

Taial de beneiicas economicos por

Taial aostos por empecadoa $158 empacadoa $7229

Tabla 19: Andlisis costo-beneficio Cuantitativo.

El analisis presentado en la tabla 19, es para un sector, el
manual de apoyo lo realizaria el personal del departamento
de Reingenieria, la capacitacion sera realizada dos veces al afio,
en la siguiente tabla se presenta el resumen costo-beneficio en el
caso de las 9 empacadoras. Estos costos son de las propuestas

de la implementacion de los indicadores.

RESUMEN ANALISIS COSTO-BENEFICIO TOTAL
Asumiendo 9 empacadoras
Costo inicial Total $18.096
Costos regulares mensuales Totales $375
Costos totales $18.471
Beneficio Total $65.061

Tabla 20: Analisis costo-beneficio total.

El analisis realizado es sin la aplicacion de médulos informaticos,
s6lo proponiendo equipos y capacitacion en cada una de las

empacadoras. El costo es anual.
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TIRY VAN

0 1 2 3 4 5
FLUJO DE INGRESOS 39000 39000 39000 39000 39000
FLUJO DE EGRESOS $0,0 | $13.572,0] $13.572,0 | $13.572,0| $13.572,0 |$13.572,0
FLUJO NETO ($65.061,0)] $25.428,0] $25.428,0 | $25.428,0| $25.428,0 | $25.428,0
INVERSION INICIAL 65061 0 0 0 0 0
TASA DE DESCUENTO 0,14 0,14 0,14 0,14 0,14 0,14
TASA DE RETORNO 0,19

VAN ol 223053 19566d 171632 150554 130065
TR 19%
VAN 19.504,72

Tabla 21: Célculo de TIR y VAN

En la tabla 21 se puede apreciar que la inversion es rentable,

Con una tasa interna de retorno de 19% y un valor actual neto de

$19.504,72 lo que indica que la inversion es factible.



